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الگو‌برداري

مقدمه
الگوبرداري روش��ي سيس��تماتيک اس��ت که 
س��ازمان‌ها به‌وس��يله آن مي‌توانند فرايندهاي 
خود را بر اس��اس مقايسه با بهترين سازمان‌ها 
اندازه‌گي��ري و اص�لاح نماين��د. اي��ن روش با 
مشخص كردن فرايندهاي بهترين سازمان نشان 
مي‌دهد كه چگونه مي‌توان شكاف‌هاي موجود را 
پر كرد. الگوب��رداري در واقع ابزاري براي بهبود 
مستمر است و مي‌تواند براي انواع سازمان‌ها به 

کار گرفته شود]1[.
در مديريت كيفيت، الگوبرداري ابزار‌مناسبي براي 
ارزيابي عملكرد كيفي شناخته شده است و زمينه 
مقايس��ه فرايندها و محصولات مشابه را فراهم 

مي‌آورد]2[.

تاريخچه الگوبرداري
واژه الگوب��رداري پي��ش از اين ک��ه در ادبيات 
مديري��ت مط��رح ش��ود، در علوم مهندس��ي 
س��اختمان و نقش��ه‏برداري به کار گرفته شده 
است. اس��تفاده از اين روش به عنوان يك ابزار 
تاكتيكي در دني��اي تجارت اولين ‌بار توس��ط 
ش��ركت تجاري زيراكس در اواخر دهه 1970 
مورد اس��تفاده قرار گرفت؛ اين ش��ركت ژاپني‌ 

تلاش كرد تا با آن‌دس��ته از شركت‌هاي آمريكايي كه دستگاه تكثير را با كيفيت بالاتر و 
هزينه كمتر توليد ميك‌نند، آشنا شود. در دهه اخير نيز، بهره‌گيري از اين واژه در مديريت 
و مهندسي سيستم‌ها کاربرد يافته و در واقع به ابزاري مؤثر در دست مديران براي بهبود 

فرايندها تبديل شده است]2[. 

تعاريف الگوبرداري
‏Benchmarking در زبان فارس��ي مح‌كزني، مطالعه مقايسه‌اي، به‌يابي، الگو‌گيري و 
الگو‌برداري ترجمه شده است. به طور كلي بنچ‌ماركينگ از اصطلاح بنچ‌مارك گرفته 
شده است. اين اصطلاح به معناي يك معيار استاندارد مي‌باشد كه امور براساس آن، مورد 

ارزيابي قرار مي‌گيرند. 
در زمينه الگوبرداري، تعاريف متعددي صورت گرفته است که همگي مفهوم مشترکي را 

مطرح مي‏کنند؛ از جمله:
الگوبرداري عبارت اس��ت از جس��تجو براي يافتن بهترين تجربيات سازمان‌ها براي 

رسيدن به بالاترين سطح عملکرد؛
الگوبرداري عبارت اس��ت از توج��ه بيروني به فرايندها، وظايف تخصصي يا عمليات 

داخلي يک مؤسسه به منظور اصلاح و بهبود مستمر فرايند؛
الگوبرداري يعني س��نجش و ارزيابي خود با ديگران به منظور کشف تجربيات برتر 

آن‌ها و جبران فاصله موجود؛
الگوبرداري يک فرايند پژوهش��ي دائمي است که سازمان را به سوي بهتر شدن در 

مقايسه با رقبا سوق مي‏دهد.
در هم��ه اين تعاريف، نكات مش��تركي وجود دارد كه چكيده آن تعريف زير مي‌باش��د: 

الگو‌برداري، فرايند مستمر اندازه‌گيري و 
س��نجش فرايندهاي کاري با فرايندهاي 
قابل مقايسه در سازمان‌هاي پيشرو است 
که به سازمان مورد نظر کمک خواهد کرد 

تا بهبودها را شناسايي و اجرا کند]2[. 

1-Bench Marking
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ضرورت و اهميت الگوبرداري
امروزه مديريت هر سازمان مي‌تواند با الگوبرداري 
از سازمان‌هاي موفق روش‌هاي برتر را براي بهبود 
پايدار كارايي در سازمان خود پيدا كرده و آن‌ها ر‌ا 
پياده‌سازي كند. الگوبرداري نه تنها مي‌تواند يك 
تكنيك تشخيص مشكلات باشد بلكه مي‌تواند در 
طراح��ي فرايندها نيز كمك ش��اياني به طراحان 
كند. تش��خيص س��طوح عملكرد س��ازمان‌هاي 
موف��ق و درك چگونگ��ي انجام آن، تش��خيص 
اين كه ديگران چگون��ه مي‌توانند براي تغيير در 
س��ازمان، ايجاد انگيزه كنند و اشتباهات خود را 
به حداقل برسانند و تشخيص شكاف‌هاي موجود 
بين عملكرد سازمان‌هاي موفق با ديگر سازمان‌ها 
و ك��م كردن فاصله بين آن‌ها همگي مي‌توانند از 
نتايج الگوبرداري به شمار آيند. از طرفي ضرورتي 
ندارد يك س��ازمان فقط با س��ازمان‌هايي كه در 
همان ح��وزه فعاليت ميك‌نند عملك��رد خود را 
بس��نجد، بلكه مي‌تواند فرايندها و روش‌هاي برتر 
را از س��ازمان‌هايي كه صرفاً در بعضي فرايندهاي 
مش��ترك داراي بهترين عملكرد هستند انتخاب 

كند]4[.

مدل‌هاي الگو‌برداري
الگوبرداري، شامل دو روش الگو‌برداري برمبناي 
مقايس�ه در چه چيزهاي�ي و الگو‌برداري بر 

مبناي مقايسه با چه كساني مي‌باشد]2[. 
الگوبرداري برمبناي مقايس�ه در چه 

چيزهاي�ي خود به س��ه دسته زير 
تقسيم مي‌شوند: 

در  مقايسه براساس عملکرد: 	*
اين نوع از الگوبرداري، سازمان‌ها 
عملکرد  ارزياب��ي  معياره��اي 

يكديگر را با هم مي‌سنجند.
	*مـقــاـيس�ه بـر اسـاس 
فراينده�اي کاري: در اي��ن 
م��دل روش‌ه��ا و فراينده��اي 

کاري مشابه سازمان‌ها با يکديگر 
مقايسه مي‌شوند.

مقايس�ه راهب�ردي:	* در اين م��دل، راهبرد 
سازمان‌ها با يکديگر سنجيده مي‌شوند.

الگوبرداري برمبناي مقايسه با چه كساني به چهار دسته زير تقسيم مي‌شوند: 
الگوبرداري داخلي:	* در اين حالت يک واحد با واحدي ديگر از س��ازمان س��نجيده 

مي‌شود و به واقع مقايسه داخلي بين واحدهاي مختلف يک سازمان انجام مي‌پذيرد.
الگوبرداري در رقابت‌:	* در اين حالت خروجي‌هاي واحدهاي مشابـه مورد مقايسه 
قرار مي‌گيرند. در اين حالت بجاي تمرکز بر روي عملکرد متوس��ط واحدها، روي 

بهترين عملكرد تمرکز کرده و آن را به عنوان بهترين الگو درنظر مي‌گيرند.
الگوبرداري کارکردي:	* در اين حالت بحث درباره سنجش کارکردهاي مختلف است. 

در اين حالت الزامي وجود ندارد که خروجي‌هاي دو واحد حتماً يکسان باشند.
الگوب�رداري عمومي )ژنريک(:	* در اين حالت، ح��د و مرزي براي الگوبرداري 
وجود ندارد‌‌. با س��اخت يک مدل فرضي، بهتري��ن الگوبرداري صورت مي‌گيرد و 

تمرکز بر روي فرايندهاي کاري ممتاز است.

گام‌هاي اساسي در الگوبرداري
الگوبرداري مراحل مختلفي دارد كه به شرح زير مي‌باشد:

:)Planning( برنامه‌ريزي
براساس تجارب، برنامه‌ريزي مهمترين فاز فرايند الگوبرداري است؛ در اين مرحله بخش 
مــوردنظر براي الگوبرداري انتخاب مي‌شود. طبعاً اين انتخاب بر اساس راهبرد سازمان 
و مش��لاکت موجود است؛ پس از تشكيل گروه الگوبرداري، افراد اين تيم بر اساس نوع 
پروژه موردنظر انتخاب مي‌ش��وند و مي‌بايد با مديريت ارشد سازمان در ارتباط باشند؛ 
ش��ناخت کامل و مستندسازي فرايندي که بايد الگوبرداري شود، همچنين تشخيص 
تنگناها و گلوگاه‌ها، تعيين معيارهاي ارزيابي و ش��اخص‌هاي مقايس��ه در اين مرحله 

صورت مي‌پذيرد. 
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اقدامات لازم در اين مرحله به اين صورت خلاصه مي‌شود:
* انتخاب فرايندي که بر اساس راهبرد سازمان بايد الگوپذير شود؛

* تشکيل تيم الگوبرداري؛
* درک و مستندسازي فرايندي که الگوپذير مي‏شود؛

* تعيين معيارهاي ارزيابي عملکرد فرايند )کيفيت، زمان، هزينه و ...(.
:)Searching( جستجو و بررسي

شناس��ايي سازمان‌هاي پيشرو، جستجو براي يافتن بهترين سازمان‌هايي که عملکرد 
بهتري در فرايندها دارند در اين مرحله صورت مي‌پذيرد. پس از يافتن س��ازمان‌هاي 
موردنظر، از بين آن‌ها بهترين انتخاب شده و برقرارکردن ارتباطات اوليه با آن سازمان 

آغاز مي‌شود. اقدامات لازم در اين مرحله نيز به اين صورت خلاصه مي‌شود:
* طراحي فهرستي از معيارهايي که يک سازمان مطلوب بايد داشته باشد؛

* جستجوي سازمان‌‌هاي مستعد و بالقوه؛
* مقايسه و انتخاب بهترين سازمان براي الگوگيري از آن؛

* برقراري ارتباط با سازمان موردنظر.
:)Observing( مشاهده

در اين مرحله هدف اصلي، شناخت و مطالعه فرايندهاي سازمان موردنظر است که نياز 
به جمع‌آوري اطلاعات دارد؛ اطلاعات مورد نظر در سه سطح جمع‌آوري مي‌شوند: 

* شناسايي سطح عملکرد سازمان؛ 
* شناخت روش کار؛

* عوامل ايجادکننده و محرک جهت عملکرد بهتر.

در اين فاز با شناسايي نيازهاي اطلاعاتي، اطلاعات 
مورد نظر جمع‌آوري ش��ده و توسط ابزارهاي 
مختلف به ص��ورت خلاصه و جامع درخواهند 
آم��د. اقدامات لازم در اي��ن مرحله عبارتند از:

* تشخيص نيازهاي اطلاعاتي؛
* انتخ��اب روش يا ابزار جمع‌آوري اطلاعات و

   داده‌‏ها؛
* مشاهده و بسط.

:)Analysis( تجزيه و تحليل
هدف اصلي در اين فاز، تعيين تفاوت و شکاف 
بين س��طح عملکرد موجود و عملکرد مطلوب 
است. در اين مرحله مي‌بايد علل ريشه‌اي اين 
تفاوت شناسايي شده و عوامل آن مورد بررسي 
دقيق قرار گيرند. براي اين کار مي‌بايد اطلاعات 
را به درستي دسته‌بندي کرد؛ بيشترين تاکيد 
بر اطلاعات مفيد اس��ت. پس از آن با پردازش 
اطلاع��ات، فواصل موجود شناس��ايي ش��ده و 
علل اصلي ش��کاف‌هاي موجود تشخيص داده 

مي‌شود. روش انجام کار بدين صورت است:
* مرتب‌سازي و جمع‌آوري داده‏ها و اطلاعات؛

* کنترل کيفيت اطلاعات و داده‏ها؛
* نرمال‏سازي داده‏ها؛

* تشخيص تفاوت و شکاف در عملکرد؛
* تشخيص علل تفاوت عملکرد.
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الزامات الگوبرداري
كس��ب موافقت مديريت س��ازمان در تمامي 

مراحل كار.
 در دسترس بودن منابع مورد نياز براي مطالعه. 
ضرورت مشاركت صاحبان يا مسئولان فرايند 

در مطالعه‌]3[.

چالش‌ها و موانع فراروي الگو‌برداري
ترس ازدست دادن مزيت‌هاي رقابتي به دليل 
تسهيم اطلاعات )امتناع از دادن اطلاعات به رقبا(؛

غرور نس��بت به س��هولت فرايند الگو‌برداري و 
احس��اس بي‌نيازي از رويك��ردي نظام‌مند در 

الگوبرداري؛
الگو‌ب��رداري از چيزهايي كه به س��ادگي قابل 

الگو‌برداري هستند ولي فاقد اهميت‌اند؛
صرف نظر ك��ردن از فاز برنامه‌ريزي در فرايند 
الگوبرداري كه موجب تبديل شدن آن به يك 

بازديد تفريحي و آشنايي كلي مي‌گردد]2[.

جمع‌بند‌ي
از آنجا كه هيچ فرد يا سازماني براي استفاده از 
شيوه‌هاي جديد، آن‌قدر زمان در اختيار ندارد كه 
همه چيز را خود تجربه كند، افراد و سازمان‌هاي 
ياد‌گيرنده بايد با مشاهده و بررسي شيوه‌هاي 
موفق تجربه شده توسط سايرين، از اين روش‌ها 
براي بهينه س��ازي فرايندهاي خود اس��تفاده 
كنند.‌ الگوبرداري يکي از مؤثرترين شيوه‌ها در 
جهت بهبود مستمر فرايندهاي سازمان است. 

يك تجربه موفق
يك��ي از پروژه‌ه��اي در حال اج��را در معاونت 
طرح و برنامه دانش��گاه فردوسي مشهد، بهبود 
فرايندهاي دانش��گاه اس��ت كه الگوبرداري به 
عنوان يكي از روش‌‌هاي مشخص در مهندسي 
مجدد فرايندهاي در دست اقدام اين معاونت به 

كار گرفته شده است.

:)Adapting( تطبيق
برنامه‌اي که بر اساس آن عمل الگوبرداري انجام شده است مي‌بايد مورد پذيرش قرار 
گيرد. هدف اصلي از تطبيق، ايجاد تحول و بهبود است. بنابراين اطلاعات به دست آمده 
و روش‌هاي اجرايي بايد مورد توافق و پذيرش مديريت ارشد سازمان باشد تا پس از آن 
طرح اجرايي را تهيه و پياده‌سازي نمود. علاوه بر آن نظارت دقيق بر ميزان پيشرفت 
ط��رح براي اطمينان از تحقق اهداف مورد نظر، ضرورتي اجتناب ناپذير اس��ت. روش 

انجام کار عبارت است از:
* دادن يافته‏هاي مرحله تحليل به مديريت ارشد سازمان و فراهم کردن زمينه پذيرش آن‌ها؛

* ايجاد اهداف عملياتي براي بهبودها؛
‌* طراحي يک برنامه اجرا براي بهبودها؛

* اجراي برنامه بهبود؛
* نمايش پيشرفت کار؛

* گزارش نهايي و بررسي فرايند از طريق بازخورد]3[.

مزاياي الگو‌برداري
اهداف، مبتني بر شرايط بيروني تعيين مي‌گردد.

فرهنگ اندازه‌گيري واقعي بهره‌وري گسترش پيدا ميك‌ند.
امكان رقابت و توسعه ايجاد مي‌شود. 

بهترين راه‌هاي انجام كار، شناسايي، تحليل و مورد استفاده قرار مي‌گيرند. 
آگاهي ازموفقيت سايرسازمان‌ها و استفاده ازتجارب آن‌ها ممكن مي‌گردد.
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